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ARTIKELSERIE:   DilemmaleDelse  
Begrebet ledelsesdilemma er en vigtig, men hidtil overset  
ingrediens i ledelsesbegrebets DNA. Begrebet er det primære 
omdrejningspunkt i projekt ”Ledelses-GPS til en ny tid”, der med 
støtte fra Industriens Fond gennemføres af Copenhagen Business 
School, Aalborg Universitet, Syddansk Universitet og NOCA. 
I denne artikelserie får du et overblik over de 10 identificerede  
ledelsesdilemmaer (nr. 2) efterfulgt af tre artikler (nr. 3, 4, 5), der går i 
dybden med tre af dilemmaerne i de følgende numre af magasinet.
InnovatIon 
indefra eller udefra  
– eller slet ikke?
Innovation har gennem lang tid været et buzzword, og en ny nærmest 
epidemisk term er ´disruption´. Alle organisationer med respekt for sig selv 
skal være innovative. HR’s opgave er blandet andet at søge efter og sik-
re udvikling af de mest innovative medarbejdere og at få de øvrige med 
på vognen. Men det eksplicitte eller implicitte innovationskrav giver også 
anledning til nogle interessante ledelsesdilemmaer. 
Selv om der råbes ”ulven kommer”, så behøver forandringskadencen i 
mange organisationer faktisk ikke at være særlig hurtig. De klarer sig glim-
rende ved inkrementelle – de små skridts – innovationer. Gradvise, små eller 
sågar ingen forandringer opfattes dog ofte som værende uspændende og 
udtryk for bagstræb. Men der kan være gode grunde til at lægge innova-
tionsindsatsen lidt i læ og ikke helt ind i orkanens øje. Samlet set og ud fra 
en nøgtern vurdering handler det om at finde den rigtige balance, hvor der 
er gode sandsynligheder for at få et udbytte uden at risikere at tabe alt på 
gulvet med forkerte satsninger. 
Man kan skelne mellem innovation indefra-ud eller udefra-ind. Når en or-
ganisation har arbejdet med en kreds af kunder eller klienter gennem mange 
år, så er disse kunders og klienters pro-
blemer og udfordringer ofte virkelig vel-
kendte og velforståede. Innovation fin-
der sted i tolkningen af disse problemer 
indefra-ud: fra problem-til-løsning. Hvis 
man for eksempel forsyner en metalvirk-
somhed med stål, så kan et valseproblem 
hos kunden betyde, at legeringen skal la-
ves lidt om. Hvis det er en IT-løsning, kan 
der rettes på algoritmen for at få funktio-
naliteten op. Små skridts ændringer kan - 
akkumuleret – sagtens og helt berettiget 
italesættes som et billede af en særdeles 
innovativ leverandør. 
Men udefra-ind handler om at vende tan-
kegangen: Løsning-til-problem fordrer, 
at man ser efter muligheder for at appli-
kere sin organisations talenter i helt nye 
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• Lederne skal byde ideer vel-
kommen og lade dem bund-
fælde sig, inden de kritiseres og 
eventuelt afskrives. Lederne skal 
altid spørge sig selv, om deres 
eget mindset et eller andet sted 
står i vejen. 
• Lederne skal turde invitere 
udefrakommende ind i inno-
vationsprocesserne: kunder, 
klienter, leverandører, eksperter 
osv. Måske siver der viden og 
ideer ud, men oftest vejes det 
fuldt ud op af den viden, som 
tilføres.
• Når man har startet innova-
tionsprocesser, kan man ikke 
bare vende tilbage til fortiden, 
uanset at bestræbelserne ikke 
gav de ønskede resultater. 
Organisationen er forandret i 
processen, og det er dens men-
nesker også. 
Hvor er HRM henne i innovationsbil-
ledet? HRM leverer redskaberne til, at 
lederne kan vurdere medarbejdernes 
muligheder for at bidrage til innova-
tionsprocesserne, og her er der måske 
brug for at skærpelser, for at lederne 
bliver bedre til at undgå at sabotere 
egne ambitioner. Men HRM har også 
en lang erindring om organisationens 
humane kapital og kender andre sider 
af dilemmaerne. HRM har kontaktfla-
der uden for organisationen og er den 
tværgående katalysator, som måske 
med blikket vendt mod medarbejder-
ressourcerne kan være med til at gen-
opstarte innovative processer.
Når det handler om at rekruttere nye 
medarbejdere, er der et minefelt: Hvor-
dan styrer man uden om det værste 
jobannonce- og innovations-bullshit 
og får fortalt kommende medarbejdere 
helt konkret, hvordan de forventes at 
bidrage til innovative processer? Og 
fortalt dem lige så tydeligt og ærligt 
om livet i en organisation, som ikke har 
til hensigt at være særlig innovativ, hvis 
det er tilfældet. 
Du kan læse om dette og andre dilemmaer i:
Nielsen, R.K., Hjalager, A.M., Larsen, H.H., Bévort, F., Henriksen, 
T.D. & Vikkelsø, S. (2018). 
Ledelsesdilemmaer – og kunsten at navigere i moderne ledelse.  
København: DJØFs Forlag.
sammenhænge, måske i andre brancher, lande eller for andre kundegrupper. 
Hvis man eksempelvist med held har brugt en coachingmetode eller testmo-
del over for erhvervsledere, kan den så også anvendes i skoleklasser eller som 
led i at gøre syge mennesker raskere? Eller hvis man kan noget med et tilsæt-
ningsstof til medicin; kunne man med det samme stof skabe en disruption 
i fødevaresektoren og vende op og ned på supermarkedernes virkelighed?
Der er intet at sige til, at virksomheder og offentlige myndigheder, som i eget 
selvbillede er fremme i skoene, egentlig rigtig, rigtig gerne vil arbejde på en 
løsning-til-problem-facon. Det er fagligt og samarbejdsmæssigt stimuleren-
de for ledelse og medarbejdere. Hvis en organisation lykkes hermed, kan man 
måske opnå en first-mover-fordel med stor økonomisk værdi og anerken-
delse med en imponeret erhvervspresse og ministerbesøg. Man får nemmere 
ved at rekruttere. Men at pace medarbejderne til hele tiden at tænke helt nye 
og ikke-selvindlysende ideer kan også være udtrættende og frustrerende. 
Medarbejderne kan miste interessen og måske endda opbygge en ødelæg-
gende kynisme over for ledelsen. 
 
Ledelsen kan bebrejde medarbejderne, at de hænger i bremsen og sætter 
mere pris på rutinen end forandringen. Men det kan også være lederne selv, 
som er med til at sabotere innovationer og ændringer i deres virksomhed, 
afdeling eller team. På den ene side lægger de et forventningspres på medar-
bejderne, og på den anden side hænger de fast i dilemmaet, som det beskri-
ves ovenfor. De vigtigste metoder til at undgå snubletrådene i håndteringen 
af innovationsdilemmaet er:
• Lederne må være villige til at ændre egne tankemønstre og adfærd. 
De skal stoppe tilbøjeligheden til at projicere modstand mod foran-
dring over på deres medarbejdere for at dølge, at de faktisk selv er 
mindre forandringsparate end medarbejderne.
• Lederen skal naturligvis have et skarpt øje på driften som ledelsespri-
oritet, men også sikre at innovationsaktiviteter ikke forsvinder under 
rutinerne.
• Det er til enhver tid lederen, som har det øverste ansvar for innovation, 
og det ultimative ansvar kan ikke uden videre delegeres. Man kan og 
bør inddrage og lægge ansvar ud, men hvis medarbejderne føler, at 
der skal være et sted at placere en ”abe” for fejlslagne projekter, så skyr 
de tilbage og ind i rutiner og passivitet.
• Innovationsaktiviteternes retning og ambitionsniveau må styres af 
en holdbar vision og strategi. Det giver bagslag, hvis medarbejderne 
bedes om at fylde ideer ind i en lind strøm uden en overordnet kon-
tekst. Visionen og strategien skal kommunikeres, ikke én gang, men 
konstant.
• Lederne bør allokere tid og penge til seriøst og i dybden at vurdere 
de innovative ideer, som kommer frem. Men også her er et dilemma, 
for screening og prioritering er vigtigt, men analyser i det uendelige 
uden beslutninger tager på den anden side energien ud af processen.
• Lederne kan brede innovationskapaciteten langt ud, ikke bare lægge 
opgaven hos en lille gruppe, for eksempel en udviklingsafdeling. 
Andre kan måske især noget i forbindelse med at få fart på løsning-
problem-innovation, fordi de har tilgange til ”uautoriseret” viden, som 
sætter gang i kreativiteten.
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